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— Auf das Erstgesprich bei einer Uberlastungsanzeige komm es an! —

Juliane Meixner und Prof. Dr. H. E. Meixner

Eine Uberlastungsanzeige ist ein Warnsignal mit zwet
Botschatten: Ein Mitarbeiter zeigt an, dass er sich per-
sonlich uberlastet fithlt und er durch diese Uberlas-
tung bedingt Fehler mit negativen Auswirkungen auf
die Verwaltung nicht ausschlieflen kann. Eine Uber-
lastungsanzeige kann aber zudem auch ein Hinweis
sein, dass in der Organisation und 1n den Geschifts-
prozessen etwas aus dem Ruder lautt. Die langfristigen
Auswirkungen von Sparhaushalten, Rationalisierun-
gen, Wiederbesetzungssperren, immer komplexeren
Arbeitsabliuten sowie eines dynamischen Wandels
und eines schwierigen Recruiting auf einem ange-
spannten Arbeitsmarkt lassen ohnehin vermuten, dass
neben subjektiven auch strukturelle Uberlastungen in
einem Team wirksam sind. Eine Uberlastungsanzeige
ist daher 1n jedem Fall mehr, als nur die Klage eines
uberforderten Mitarbeiters. Es ist auch ein Warnsig-
nal, das sehr ernst genommen werden sollte. Dienst-
vereinbarungen regeln daher auch, welche Schritte
mit dem Eingang einer Uberlastungsanzeige zu gehen
sind.! Daher kommt dem Gesprach eine besondere
Bedeutung zwischen der unmittelbaren Fithrung und
dem anzeigenden Mitarbeiter zu. Ziel und Intention
des Gespraches ist es, die Ursachen der Uberlastung
gemeinsam zu 1dentifizieren und Losungen herauszu-

arbeiten. Dabei 1st die Fuhrungskraft als Problemloser
und Coach getordert.

Ursachen einer strukturellen und/oder subjektiv
bewertete Uberlastung
Uberlastungsanzeigen sind im Fithrungsfeld der Ver-
waltung ein relativ aktuelles Phanomen, worauf heu-
te 1n vielen Verwaltungen von Mitarbeitern? immer
selbstverstandlicher zuriickgegriffen wird. Gleichwohl
kann unterstellt werden, dass es nicht erst in diesen Ta-
gen Uberlastungssituationen gibt. Was frither billigend
hingenommen wurde, wird heute sensibler hinterfragt.
Belastende Situationen werden von der Ergonomie
in den Fabrikhallen besonders intensiv und umfassend
untersucht. Dadurch konnten viele gesundheitsgefihr-
dende und krankmachende Arbeitsbedingungen ent-
scharft werden.? Die Ubertragung dieser Erkenntnisse
aut den Dienstleistungsbereich ist dort gut gelungen,
wo autf physiologische Messungen und Analysen auf-
gebaut werden konnte. Die gerade im Dienstleistungs-
bereich besonders gewichtigen psychischen und so-
zialen Stressoren sind dagegen bislang noch nicht in
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dieser Tiete untersucht worden. Viele dieser Stresso-
ren werden daher in thren negativen Auswirkungen im
Fuhrungsalltag nicht entsprechend thren gesundheits-
getahrdenden Auswirkungen wahrgenommen. Durch
regelmalSige Mitarbeiterbefragungen zur Gesundheits-
getahrdung sowie durch die Autarbeitung der Betra-
eungsergebnisse in einem Teamteedback sollen diese
psychisch-sozialen Getahrdungen identifiziert und es
soll aut allen Ebenen einer Organisation hiertiir sensi-
bilisiert werden.

Neben emner an objektiven aufleren Fakten festzu-
machenden psychischen Uberlastung, ist auch eine in
der Person liegende Uberlastung denkbar. Eine eher
subjektiv bewertete Uberlastungssituation lisst sich
dann nicht nur an den wahrzunehmenden Aufgaben
testmachen, sondern vor allem an einer herabgesetzten
Belastbarkeit des Mitarbeiters. Diese Unterscheidung
1st im Fihrungsteld angezeigt, da die gleiche Arbeits-
situation subjektiv unterschiedlich interpretiert und
erlebt wird.

Bei der Stellenbildung werden sowohl quanttati-
ve Normwerte wie auch qualitative Anforderungen
zu Grunde gelegt, um eine psychische und physische
Uberlastung auszuschliefen. Die eher quantitativen
Normwerte orientieren sich bei der analytischen Stel-
lenbildung an der Normalverteilung. So wird bspw.
uber reprasentative Stichproben oder eine Dauerbe-
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obachtung die mittlere Bearbeitungszeit eines Falles
berechnet.” Diese empirisch ermittelte mittlere Be-
arbeitungszeit (mBz) wird dann mit der anfallenden
Nachtrage (Fallzahl) multipliziert und durch die ver-

tugbare Jahresarbeitszeit dividiert. Daraus lasst sich

1 Vgl. hierzu den Teil 1, DOD 2018, 61-68.

2 Aus Grunden der Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen die
mannliche Form gewihlt, es ist jedoch immer auch die weibliche
Form mitgemeint.

3 Vgl. Kurt Landan (Hrsg.), Good Practice. Ergonomie und Arbeits-
gestaltung. Stuttgart 2003; Bleye, Ergonomiekompendium —~ An-
wendung Ergonomischer Regeln und Prifung der Gebrauchs-
tauglichkeit von Produkten; Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, Dortmund 2010; hierzu auch die DIN EN ISO
26800:2011: Ergonomie — Genereller Ansatz, Prinzipien und Kon-
zepte, DIN EN ISO 6385:2004-05: Grundsitze der Ergonomie fur
die Gestaltung von Arbeitssystemen..

4 Windemuth, D., Der Stand der Forschung im Uberblick - Psy-
chische Belastungen und Gesundheit, in; DGUV Forum 6/12,
S. 10 f1.

5 Vgl hierzu Bundesministerium des Innern/Bundesverwaltungs-

amt (Hrsg.), Handbuch tir Organisationsuntersuchungen und
Personalbedarfsermittlung, Koln 2018.
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sowohl der individuelle Auslastungsgrad als auch aut
der »Meta-Ebene« der Stellenbedart einer Organisa-
tionseinheit ermitteln. Be1 einem Auslastungsgrad von
100 % wird unterstellt, dass ein Norm-Mitarbeiter in
der Lage 1st, ohne gesundheitliche Getahrdung diese
Autgaben wahrzunehmen. Die qualitativen Aspekte
sind dagegen schwieriger zu erfassen. So ist bspw. der
Belastungsgrad bei einer kontinuierlich abgetragten
Normallast (verstetigte Auslastung) anders zu bewer-
ten, als ber diskontinuierlichen Nachtrageverlauten
mit emnem stindigen Wechsel zwischen hohen und
unterdurchschnittlichen Abtragen von Dienstleistun-
gen.® Der standige Wechsel von Termindruck und er-
zwungener Ruhe wirkt sich besonders belastend aus.
In diesen Fallen 1st die Fihrung gefordert, aut die
Nachtrageverlaute einzuwirken (Einwirkungsstrate-
gie) oder aber durch eine umsichtige Personaleinsatz-
planung, die flexible Arbeitszeitmodelle und flexible
Mitarbeiter voraussetzt (atmendes Unternehmen), sich
der Nachtrage anzupassen (Anpassungsstrategie).” Bei-
spiele hierzu finden sich 1n Servicebereichen wie etwa
den Burgeramtern. Der Belastungsgrad variiert auch,
um eine weitere Getahrdung zu nennen, bei gleichen
Autgabeninhalten durch die Gestaltungstaktoren und
das soziale Umfeld. Insbesondere bei Uberregional
autgestellten Dienstleistungsbereichen wie etwa be
den Job-Centern oder etwa den Sozialamtern kon-
nen daher zentral festgelegte Fallzahlen, die nicht in
regionale und situative Besonderheiten ditferenzieren,
kaum uberzeugen. Dann kann es geschehen, dass die
Ursachen einer hohen Krankheitsquote vollig falsch
interpretiert werden, wodurch weiterer Stress aufge-
baut wird. Dieser zusatzliche Stress setzt eine Spirale
weiterer Belastungen mit den daraus zwangslaufig fol-
senden Austallen in Gang.

Die Heraustorderungen an die Teamleitung bei einer
Uberlastungsanzeige sind umso grofler,
— je mehr sich die Arbeitsplatze voneinander im Team
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unterscheiden (heterogene Arbeitsplatzstrukturen),

— je mehr Unikats-Arbertsplatze (die Arbeitsplatze
sind 1n 1thren Tatigkeiten nicht vergleichbar, Spe-
ztalisten) 1m Team vorhanden sind,

— je deutlicher der Geschattsprozess durch eine Pro-
jektstruktur besuummt wird,

— je weniger gesicherte Fallzahlen vorliegen,

— je schwieriger es 1st, eine mittlere Bearbeitungszeit
pro bearbeiteten Fall zu ermitteln,

— e differenzierter die situativen und sozialen Para-
meter bel gleicher Autgabenstruktur sind.

Bei Vorliegen einer Uberlastungsanzeige ist es daher
hiltreich, zuniachst eine Unterscheidung in eine eher
an den strukturellen Gegebenheiten sich entwickelnde
Uberlastung (besser objektivierbar) und in eine eher
subjektiv bewertete Uberlastungssituation zu tretfen.
Die Losungen zur Entscharfung eimner strukturellen
Uberlastung finden sich eher im Arbeitsumfeld. Lo-
sungen bei eher subjektiven Uberlastungen miissen da-
gegen in der Person des Uberlasteten gefunden werden.

Eine objektiv begriindbare Uberlastung kann sich
ableiten etwa aus
— der zu erledigenden Arbeitsmenge (Arbeitsquanti-

tat),

— der getorderten Arbeitsqualitat bezogen aut Ter-
mingerechtigkeit, Genauigkert,

— den getorderten Qualitatsstandards, die bis hin
zu emnem realitatsternen Pertektionismus reichen
(»Wir machen keine Fehler!«),

~ dem Rhythmus der Arbert,

— die »physiologische« Arbertsumgebung (z.B. Buro-
ausstattung, Umgebung, Larm, Beluttung etc.),

— dem psychosozialen Arbeitsteld,

6 Meixner, H.E., Flexible Arbeitszeitmodclle und Teilzeitarbeit, Re-
gensburg 1990, S. 85 1.
7 KAPOVAY. steht tur kapazitatsorientierte variable Arbeitszent

und ist ein Mittel dafiir die Anzahl der momentan arbeitenden
Mitarbeiter j¢ nach Nachtrage anzupassen.
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— den Geschiaftsprozessen (allgemein),

— der Abtolge der Arbeitsschritte (speziell),

— der Autgabenstruktur und Aufgabeninhalte des
Arbensplatzes (homogen, heterogene Struktur),

— dem Schwierigkeitsgrad der Bezichungen zwischen
internen und cxternen Kunden,

— dem Verantwortungsgrad,

— der Ausstattung mit Anweisungsbefugnissen,

— nicht ausgeschopften Delegationspotenzialen,

— der Fuhrungs-, Kontroll- und Leitungsspannc,

— der Fuhrungsstruktur,

— dem Risikopotenzial.

Bei ciner subjektiven Uberlastung ist es durchaus
schwieniger, die Ursachen fur diese Beanspruchung
herauszufinden. Dic Uberlastung kann ursichlich im
Arbecitsteld oder aber im privaten Bereich liegen. Da
sich Menschen 1n der Bewiltigung von Belastungen,
dic von aufien auf sic zukommen und die auf sie ein-
wirken unterscheiden, muss die Fithrung bei einer
Ubecrlastungsanzeige genau zuhéren und mitunter das
Angcdcutete richtig interpretieren. Denn die Belas-
tung tihrt zu einer Beanspruchung, deren Intensitat
von den individucllen Bewaltigungsstrategien (z.B. Re-
silienz, Erwartungen, Wahrnchmungen) abhangt. Die
Arbeitsbelastung ist nach der DIN EN ISO 63858 dic
»Gesamtheit der aufieren Bedingungen und Anforde-
rungen im Arbeitssystem, dic auf den physiologischen
und/oder psychologischen Zustand ciner Person cin-
wirken«. Diese Einfliisse belasten und fuhren zu ciner
Beanspruchung, dic individuell differenziert ausfillt.
Belastung ist somit eine (objcktive) Einwirkungsgrofie
und Beanspruchung cine (subjektive) Auswirkungs-
grofie. Damit sich die Arbeitsbelastung nicht negativ
aut dic Gesundheit auswirkt, werden allgemeine und
individuelle Dauerleistungsgrenzen bestimmt. Dies
1st 1n der Arbeitswissenschaft diejenige Grenze, bis zu
der cine Leistungsabgabe ohne cine zunchmende psy-
chisch-physische Ermudung erbracht werden kann.
Ein hoher Grad an Ermidung crzwingt den vorzei-
tigen Abbruch der Leistungsabgabe. Die Daucerleis-
tungsgrenze 1st in der Arbeitswissenschaft auch die
Bezugsgrofic zur Feststellung der Normalleistung und
des Leistungsgrades. Die Dauerleistungsgrenzen sind
grundsatzlich individuell zu ermitteln, es lassen sich
daber aber 1im Vergleich aller Einzelleistungen Vertei-
lungen wic etwa die Gaufische Normalvertcilung er-
mitteln.

Das Spcktrum ciner Ubcrlastung aus cher subjek-
tiven Griinden 1st weitaus breiter gespannt, komple-
xer angelegt und nimmt die Fithrung als Coach voll
in Anspruch. Einc angezeigte Uberlastung kann aus
taktischen Erwigungen crfolgen, z.B. motiviert aus
der Neigung des Beschaftigten, der Arbeit aus dem
Wege zu gehen (z.B. mangelnde Motivation, fehlende
Identifikation mit der Aufgabe) oder einem Gefithl der
Ungerechtigkeit, weil er sich als stindiges Opfer fiihlt
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oder sich bei der Vertetlung der Aufgaben ungerecht
behandelt tihlt (z.B. der klagende »Immer Ich Typ«).
Mogliche Ursachen cher subjcktiver Uberlas-
tung sind:
1. Doppelbelastung und personliche Krisen
2. Fehler in der Arbertsorganisation
a. fehlende fachliche Kompetenz
b. ungeniigendes Zeitmanagement
c. geringe Belastbarkent
d. fchlende Prioritaten in der Arbeitsabfolge
c. hinderliche Unordnung am Arbeitsplatz
3. die »psychologische« Uberlastung kann bedingt
scin etwa durch
a. negative Einstellung zur konkrcten Arbeit
(z.B. innere Ablchnung der anstehenden Auf-
gaben bzw. Autgabenteile)

b. Ausgrenzungen im Team

c. innere Kundigung

d. Burnout- Etfekt

¢. temporarc personliche Probleme

t. gesundheitliche Problemec

g. talscher Rhythmus im Lebensablaut (z.B. Span-
nungs- und Entspannungsphasen)

h. zu hohe cigene Erwartungen (z.B. Uberforde-

rung durch das Streben nach Perfektionismus)

Pravention statt Uberlastungsanzeige
Eine Uberlastungsanzeige steht in der Regel am Ende
einer seit langerem bestehenden Belastungssituation.
Sind bspw. Stellen unbesetzt und/oder fallen krank-
heitsbedingt zusatzlich Mitarbeiter aus, dann ist die
Abtolge von einer angespannten Auslastung hin zu
einer Uberlastung im Team ein schleichender Prozess.
Zunachst akzeptieren viele diese Mehrbelastung und
packen meist ohne nachhaltiges Klagen an. An dieses
Engagement konnen sich Fuhrungskriafte gewohnen
und, was beherzt anzugehen ware, wird durch die
neuen taglichen Herausforderungen ubertiincht. Sen-
siblere Fuhrungskrafte achten allerdings auf die Zei-
chen im Team und sind sensibilisiert, um Belastungs-
situationen frihzeitig zu erkennen. Sie werden dann
nicht durch eine schriftliche Uberlastungsanzeige
uberrascht. Wer als Teamleitung auf Pravention setzt,
achtet auf die Zeichen, Indikatoren und Kennzeichen
einer schleichenden Uberlastung im Team. Sie kénnen
ausgemacht werden
~ am Maurren eines Einzelnen,
~ am Murren mehrerer im Team,
— an den Klagen einzelner,
— anerhohten Austallen (Fluktuation, Krankenquote),
— an einer von vielen im Team beklagten hohen Be-
lastung.

8 DIN EN ISO 6385:2004: Grundsatze der Ergonomie die Gestal-
tung von Arbeitssystemen.
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Vor ciner Uberlastungsanzcige sollte die Priven-
tion stchen. In der Priventionsphase gcht es darum,
das Arbeitsteld 1im Blick zu haben, um Gefahrdungen
moglichst truhzeitig zu erkennen, bevor sie sich scha-
digend auswirken. Haufig stcht hierfiir der Begriff der
Getahrdungsbeurteilung. Es gilt, aktiv im Vorfeld auf
cin gesundes Arbeiten in einer gesunden Organisa-
tion einzuwirken, in Abhebung zu etnem Abwarten,
das erst aut Fehlentwicklungen reagiert. Privention
bedeutet somit aktive Voraussicht. Steht bspw. eine
Nachbesctzung im Team an, dann kénnen bereits im
Vorteld ciner sich abzeichnenden Vakanz die notwen-
digen Schritte cingeleitet werden. Das Spektrum reicht
bezogen aut dieses Beispicl von Regelungen was wann
wic zu tun 1st, bis hin zum »Plan B«, wenn sich die
Nachbesetzung verzogert. Es gilt: »Nicht auf Fehl-
cntwicklungen reagieren, sondern vorausschauend
agicren.« Daber sind alle Ebencen ciner Verwaltung ge-
tordert. § 5 Abs. 1 ArbSchG verpflichtet ohnehin den
Arbeitgeber zur Durchfihrung einer Gefihrdungs-
beurteilung. »Getahrdung bezeichnet dic Moglichkeit
cines Schadens oder ciner gesundheitlichen Beeintrach-
tigung ohne bestimmte Anforderungen an deren Aus-
malS oder Eintrittswahrscheinlichkeit.«? Dabei sollen
alle Beteiligten mit einbezogen werden, dies gilt fiir die
obersten Managementbereiche (strategischer Bereich)
bis hinunter in den operativen Bereich: »Jede Fiih-
rungskratt, jeder Beschaftigter muss bei jeder Titig-
keit, an jedem Arbeitsplatz an Sicherheit und Gesund-
heitsschutz denken und dementsprechend handeln. ...
Einbezichen heif$t auch, dass der Arbeitsschutz praxis-
wirksam 1m betrieblichen Management verankert sein
sollte. Biirokratismus und Formalismus fithren nicht
zu den gewunschten Zielen. «1°

Aus strategischer Sicht wird 1n einigen Verwaltun-
gen auf cine Mitarbeiterbefragung gesctzt. In mehreren
Untersuchungen etwa der AOK! oder der Techniker
Krankenkasse 1st dic besondere Bedeutung der Fiithrung
fur ein gesundes Arbeitsklima herausgearbeitet worden.
Fuhrungsstil und dic Interaktion 1m Fahrungsfeld sind
wichtige Parameter eines gesunden Arbeitsklimas, Da-
her wird in cinigen Verwaltungen auch cin Fiithrungs-
tecedback eingesetzt. Es bietet sich an, dieses Feedback
an den Leitlinien der Fihrung bzw. der Leitlinie Fith-
rung und Zusammenarbeit auszurichten.

Eine Pravention 1m strategischen Bereich umfasst
dann die Bausteine:

I. Getahrdungsbeurteilung/Ermitteln des status quo
aut der Basis einer Mitarbeiterbefragung. Im ad-
ministrativen Bercich liegt der Schwerpunkt auf
psychischen Faktoren wie »ungentigend gestaltete
Arbeitsautgabe (z. B. iberwicgende Routineaufga-
ben, Uber-/Unterforderung), ... ungeniigend ge-
staltcte Arbeitsorganisation (z. B. Arbeiten unter
hohem Zeitdruck, wechselnde und/oder lange
Arbeitszeiten, hiufige Nachtarbeit, kein durch-

dachter Arbeitsablaut), ... ungentgend gestaltete
sozlale Bedingungen (z. B. fchlende soziale Kon-
takte, ungiinstiges Fliihrungsverhalten, Konflik-
tc), ... ungenugend gestaltete Arbeitsplatz- und
Arbeitsumgebungsbedingungen (z. B. Larm, Klima,
raumliche Enge, unzureichende Wahrnehmung von
Signalen und Prozessmerkmalen, unzurcichende
Sottwaregestaltung).«!?

2. Fuhrungsteedback mit dem Ziel, diec Umsetzung
der 1intendierten Fuhrungskultur mit der Selbst-
und Fremdwahrnehmung abzugleichen und auf
cine situative Fiithrung hin auszurichten.

3. Auswertung der Getihrdungsbeurteilung im Rah-
men cines Teamteedbacks top down. Einbezichung
aller Hierarchiestufen in den Prozess der Selbstre-
flexion und der Anpassung und Ausstcucrung auf
die intendierte Fihrungskultur.

4. Rickkoppelung des Teamtcedback bottom up zur
Umsetzung tcamubergreitender Anpassungs- und
Veranderungspotenziale als kontinuierlicher Pro-
Z€ss.

Einc Pravention im operativen Bereich kann dice fol-
genden Bausteine umtfassen:

1. Gesundheitszirkel: In regelmifligen Abstanden
wird ein Feedback im Team organisiert, um die
Stressbelastung (Stressthermometer) zu diagnos-
tizieren und teamspezifische Programme zur Ab-
wehr abzustimmen.

2. Blitzlicht als testen Tagesordnungspunkt in der re-

gelmafhig statthndenden Dicenstbesprechung: Was
1st uns in dieser Woche gut gelungen? Was konnen
wir besser machen???

3. Transparente Planung und Koordination der
Arbeitsverteilung im Rahmen eines Meetings: Ge-
lingt es, dic Arbeit gerecht bezogen auf Qualitat
und Quantitat zu verteilen?

4. Jahrliches Mitarbeitergesprach.

Das wichtigste Fithrungsinstrument, um individuel-
le Belastungssituationen cinschitzen und entscharfen
zu kénnen, 1st das jahrlich zu fihrende Mitarbeiter-
gesprach. Neben arbeitsbezogenen Verhaltens- und
personlichen Entwicklungs-Ziclen konnen hier auch

9 Leithinie Getidhrdungsbeurteilung und Dokumentation
Stand: 22.05.2017 Herausgeber: Geschaftsstelle der Nationalen

Arbeitsschutzkonferenz ¢/o Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.

10 Leitlinte und Dokumentation Stand: 22.05.2017 Heraus-
geber: Geschiftsstelle der Nationalen Arbeitsschutzkonterenz
c/o Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

11 Badura/Ducki/Schroder/Klose/Meyer (Hrsg.): Fehlzeiten-Re-

port 2016. Schwerpunkt: Unternehmenskultur und Gesundhert —
Heraustorderungen und Chancen. Berlin 2016.

12 Ebenda, S. 5.

13 Mewxner, H.E., Ertolgstaktor Fihrung — Die regelmafiige Dienst-
und Teambesprechung, Berlin 2015, S. 26 ff.

14 Meixner, H.E., Im Dialog gewinnen — Brucken bauen im Ge-
sprich, Berlin 2014
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mit Schwerpunkt die individuellen Stressfaktoren the-
matisicrt werden.

Dic tolgenden Fragen im Mitarbeitergesprach setzen
cinen Akzent auf die Stressbelastung:
—  Wic getallt Thnen Thre jetzige Arbeit?
~ Fuhlen Sie sich uberfordert oder unterfordert?
—  Welche Aufgaben interessieren Sie besonders?

—  Welche Autgaben erledigen Sie nicht gcrn?

— Haben Ste den Wunsch, andere Autgaben zu uber-
nchmen?

- Haben Sic konkrete Vorstellungen (z.B. Rotation,
Versetzung, Hospitation, Autsticgswinsche, Mit-
arbeit in ibergreifenden Arbeitsgruppen)?

— Woelche Maflnahmen kénnen wir vercinbaren
(Fortbildung, Hospitation, Rotation)?

~ Gibt ecs Probleme/Schwierigkeiten an threm
Arbeitsplatz (raumliche Unterbringung und Aus-
stattung)?

—  Wic bewerten Sie die Atmosphare im Team?

Wie gehe ich als Fithrungskraft mit einer Uberlas-
tungsanzeige um?

Nicht 1n jedem Fall lisst sich selbst bei umsichtigen
Praventionsmafinahmen eine Uberlastungsanzeige aus-
schliefien. Allerdings werden durch eine Uberlastungs-
anzeige wohl cher Teamleitungen tiberrascht, die in der
hektischen Tagesarbeit standig Lécher stopfen miissen
und wenig Zeit in das Arbeitsklima und die Klirung
von Befindlichkeiten im Team investicren. So verbliff-
te bspw. cine Uberlastungsanzeige eine Teamleitung.
Die Uberraschung war umso deutlicher, da sie von
cinem Teammitglied kam, das eher durch verhaltenes
Engagement aut sich aufmerksam machte. Das Mur-
ren uber die Arbeitssituation im Team war indes auch
tur die Teamleitung durchaus vernehmbar. Besonders
argerhich wurde im Team die schleppende Nachbe-
setzung emer seit Monaten vakanten Stelle diskutiert.
Das schattte zusatzlichen Unmut und befeuerte den
Flurtunk. Ein Teil der hier wahrzunehmenden Aufga-
ben wurde auf die tibrigen Teammitglieder aufgeteilt,
andere Aufgaben wurden zuriickgestellt. Eine zusitz-
liche Belastung im Team ergab sich durch eine hohe
Krankheitsquote, durch Fortbildungsmafinahmen so-
wie durch Freistellungen fir teamiibergreifende Pro-
jckte und Sonderaufgaben. Ein stindiges Argernis wa-
ren die dabei anfallenden Vertretungen. Nicht alle im
Leam stellten sich dieser Aufgabe mit gleichem Enga-
gement. In seiner Uberlastungsanzeige reklamierte ein
alterer Mitarbeiter all diese bekannten Engpasse und
wics daraut hin, dass er weder zusitzliche Autgaben,
noch dic in seinem Zustandigkeitsbereich liegenden
Arbeiten weiterhin wahrnehmen kénne. All dies wirke
sich aut die Qualitat seiner Arbeit aus und der Druck
belaste nachhaltig seine Gesundheit. Vor allem fiihle
cr sich durch das hohe Tempo, die schwierigen und
tordernden Kunden, die stindigen Anderungen und
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Neuerungen psychisch tberfordert. Er kénne nicht
mchr abschalten und nchme den Stress mit nach Hause.
Koptschmerzen, Nervositit und Schlaflosigkeit seien
dic Folgen. Zum Abbau sciner personlichen Stressbe-
lastung erwarte der Mitarbeiter eine Entlastung fur dic
thm laut Stcllenbeschrcibung ubertragencn Autgaben
sowic cine Freistellung von allen Vertretungs- und
Sonderaufgaben.

Dic Teamlertung ist von den Argumenten und der
Begrundung dieses Mitarbeiters tiberrascht. Gemessen
an den objektiven Fakten ist es fiir dic Teamleitung
nicht cinfach nachzuvollzichen, warum sich rerade
dieser Mitarbeiter tiberlastet fuhlt, da vor allem andere
im Jeam dic anfallenden zusitzlichen Autgaben schul-
tern und dieser Mitarbeiter cher daftir bekannt ist, alles
Zusatzhiche an Arbeit weit von sich zu weisen. Dicses
unkollegiale Verhalten hat viele im Team verargert, dic
Integration des Mitarbeiters im Team belastet und der
Teamleitung den Vorwurf cingebracht, zu nachsichtig
gcgenuber diesem Mitarbeiter zu sein.

Dic Teamleitung 1st entschlossen, die Uberlastungs-
anzeige ohne Vorurteile zu prisfen und cine Lésung zu
finden. Dabei hat sic allerdings nicht nur diesen Mit-
arbeiter 1m Blick, sondern das gesamte Team. Ohnehin
1st dic unbesetzte Stelle auch fir die Teamleitung cin
hz';iuﬁg rcklamiertes Argcrnis. Aus dem Blick verloren
hat diec Teamleitung dagegen die viclen zusitzlichen
Sondcrauttrige sowie dic Mitgliedschaft von zwei Mit-
arbeitern 1n ciner tcam- und dezernatsubergreifenden
Projektgruppe. Das ist fiir die betroffenen beiden Mit-
arbeiter cine wichtige Chance sich zu entwickeln, fiir
das Team bedeutet es einen Verlust an Arbertskapazitat.

Ein echtes Dilemma, dem sich die Teamleitung bislang
nur unzurcichend gestellt hat. Mit der chrlastungs—
anzeige wird der Teamleitung bewusst, was sic in der
taglichen Hektik verdrangt hat: Es 1st nicht nur dic Va-
kanz der Stelle, die dic Uberlastungssituation im lecam
verursacht, sondern auch dic Fehlzeiten und die vielen
Sonderauftrage, dic auflerhalb der in seiner Organisa-
tion ausgewicsenen Aufgaben stehen.

Die Teamleitung sicht sich daher mit zwei Fragen
kontrontiert. Vordergriindig ocht es um den Auslas-
tungsgrad des anzeigenden Mitarbeiters und Wege,
zur Losung dicser individuellen Heraustorderung.
Dice Losung kann aber nicht nur darin licgen, diesen
Mitarbeiter durch eine Umverteilung von Autgaben zu
entlasten. Denn in diesem Fall wiirde die Entlastung
des einen zu ciner stirkeren Belastung cines anderen
tuhren. Der erste Schritt muss daher scin, Rationali-
sicrungspotenziale zunachst ber dem Mitarbeiter yu
identifizieren. Diese kénnen 1n den Organisationsab-
laufen, in den Geschattsprozessen oder der Aufgaben-
struktur gefunden werden. Zu hinterfragen sind aber
auch dic Arbeitstechniken des Mitarbeiters, die fach-
lichen Kompetenzen bis hin zur Frage der Motivation
und Identifikation mit der Arbeit.

I
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Auf die Uberlastungsanzeige folgen drei Schritte aus
der Sicht der Teamleitung.
—~  Vorbereitungsphase
— Durchtihrung des Gesprachs
— Nachbereitung

Formale und inhaltliche Vorbereitung auf das
Uberlastungsgesprich

Das Gesprach mit dem Mitarbeiter 1st (a) formal so-
wie (b) inhaltlich vorzubereiten. Formal geht es um die
Bestatigung, dass die Uberlastungsanzeige eingegangen
ist und man gemeinsam zeitnah in einem Gesprach
noch ottene Frage klaren und gemeinsam Losungswe-
ge erarbeiten will. Der Teilnehmerkreis muss bestimmt,
Termine koordiniert, die Dauer des ersten Gesprichs
abgestimmt, der Zeitrahmen testgelegt, Raum und Aus-
stattung organisiert werden. Im Vorteld des Gesprachs
1st sowohl die Teamleitung als auch der Mitarberter ge-
tordert, sich inhaltlich aut das Gesprach vorzubereiten.
Bei einer detaillierten Beschreibung der Uberlastungs-
situation durch den anzeigenden Mitarbeiter ergeben
sich aus der Beschreibung einige zu vertietende Aspek-
te. Das bedeutet aber nicht, dass die tatsachliche Ursa-
che der Uberlastung bereits in der Uberlastungsanzeige
erkannt und auch genannt wurde. Die »Wahrheit« hat
viele Varianten. Haufig werden in Uberlastungsanzei-
cen Symptome einer Uberlastung aufgezeigt, seltener
wird aut die eigentlichen Ursachen hingewiesen. Diese
gilt es 1n einem gemeinsamen Dialog herauszuarbeiten.
Erst dann konnen alternative Losungswegeansatze dis-
kutiert und aut eine Entscheidung eingewirkt werden.
Zur inhaltlichen Vorbereitung des Gesprachs wird da-
her die Teamleitung sich aut die Stellenbeschreibung
(SOLL-Vorgabe) und der Mitarbeiter aut die tatsach-
lich wahrzunehmenden Aufgaben (IST-Analyse) kon-
zentrieren. Dies 1st insbesondere be1r emnem Unikat-
Arbeitsplatz!® angezeigt.

Die Stellenbeschreibung, aber auch das Produkt-
handbuch, das in der Regel die Ziele der Stellen — zu-

mindest aber der Organisationseinheit — ausweist und

Indikatoren zur Messung des Zielerreichungsgrades

benennt, kann der Teamleitung eine erste Orientierung

geben. Hieraus leiten sich Fragen ab wae:

— Ist die Stellenbeschreibung aktuell?

— Inittt die Beschreibung das, was getan werden muss?

—  Was wird tatsachlich getan? (vgl. hierzu Notpro-
cramme: Austille, etc.).

—  Was sollte getan werden? (Was muss unbedingt ge-
tan werden, was kann zunachst einmal entfallen?
Wo sind Prioritaten zu setzen!

—~  Wie wird es getan?

—  Wie sollte es getan werden? Hier konnen die Be-
wertungsmerkmale und die Indikatoren zur Be-
stimmung des Zielerreichungsgrades aus dem Pro-
dukthandbuch als Diskussionsgrundlage herange-

zogen werden.

— Was kann aufgrund der zeithchen und sachlichen
Ressourcen getan werden? (In diesem Kontext geht
es um den individucllen Auslastungsgrad).

—~  Wo licgen dic Prioritaten des Teams bzw. des Mit-
arbeiters/der Mitarbeiterin?

Dicser SOLL-Vorgabe stchen die tatsachlichen
Arbeiten des Mitarbeiters gegentiber. Zur inhaltlichen
Vorbereitung des Gesprachs sollte der Mitarbeiter
— die sicben bis zchn wichugsten Taugkeiten seines

Arbeitsplatzes cinmal autschreiben,
— die Zeitanteile pro Tatigkeit ermitteln (primares

Einstufungsmerkmal),

— gof. die Hauhgkeit je Taugkeit testlegen,

— dic Bedeutung der jeweiligen Tatigkeit tur scine
Arbeit etwa auf einem Rating von 1 (gering) bis 7
(hoch) gewichten (sekundire Einstutungsmerkma-
le),

~ den personlich empfundenen Schwienigkeitsgrad
der einzelnen Taugkeit ebentalls aut cinem Rating
von 1 (gering) bis 7 (hoch) gewichten,

— die subjektive Zufriedenheit mit der jeweirhgen Ta-
tigkeit (Rating von 1 gering bis 7 hoch) gewichten,

— den personlichen Stresstaktor (Strain) der Taugkent
(Rating von 1 gering bis 7 hoch) gewichten.

Durchfiihrung des Uberlastungsgesprachs

Aut die ersten Worte einer Begegnung kommt es an.
Es gilt, den Gesprachspartner dort abzuholen, wo er
mental steht. Einer psychischen Anspannung des Ge-
sprachspartners begegnet man durch ein »warming
up«, einer Konfrontation durch Humor und ein be-
hutsames Einstimmen auf das gemeinsame Ziel. In der
Einstiegsphase werden so die Weichen fur ein exzel-
lentes Gesprich gestellt. Insbesondere bei einer Uber-
lastungsanzeige 1st das erste Gesprach meist nicht trei
von Emotionen. Dies 1st vor allem dann der Fall, wenn
ohne Vorankiindigung die Uberlastungsanzeige ge-
paart mit schwer nachzuvollziehenden Ubertreibun-
gen und indirekten Vorwtrten nicht nur aut den Tisch
der Teamleitung landet, sondern gleichzeitig auch an-
dere Stellen des Hauses uber den Verteiler cingebun-
den werden. In dieser Gemengelage kommt es dann
besonders auf die ersten zchn Worte der Begegnung an.
Wer das Gesprach mit Vorwurfen: »Warum haben Sic
mich nicht schon frither daraut angesprochen ...« oder
Ratschlagen: »So etwas sollte man im Vorteld klaren,
zumindest aber ansprechen ...« mag Recht haben, stof8t
aber schon bald an seine Grenzen. Ein positiver Ein-
stieg setzt auf die Chancen einer Uberlastungsanzeige
und interpretiert diese Anzeige als willkommenen und
berechtigten Hinweis, um mogliche Fehlentwicklun-

15 Ebenda, S. 58 tt.

16 Arbeitsplatzen, die autgrund der Autgabenschichtung einen
Mengen- und Qualitatsvergleich autgrund ihrer Einzigarugkeit
in der Verwaltung nicht ermoglichen.
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cen oder subjektiv emptundene Schieflagen in einem
cemeinsamen Dialog angehen zu konnen. Denn statt
eines Vorwurfes konnte auch die kritische Selbstrefle-
xion stehen: »Was kann ich besser machen, damit ich
kiinftig nicht durch eine solche Uberlastungsanzeige
uberrascht werde ...«

Wichtig ist, dieses Gesprach als eine Chance zu be-
ereifen, um etwas gemeinsam zu verbessern. Daher 1st
es wichtig, Verstandnis fir die Position des Mitarbei-
ters zu zeigen. Menschen wollen Recht haben. Geben
sie thm Recht, dass er sich mit seiner Uberlastung an
sie gewandt hat und dass sie seine Uberlastungsanzeige

ernstnehmen und gemeinsam mit thm aut eine Losung
hinarbeiten wollen.

In der Einstiegsphase geht es somit um die Betonung
des gemeinsamen Ziels und eine gemeinsame mentale
positive Einsttimmung. Deutlich sollte auch herausge-
stellt werden, was beide Partner gemeinsam in diesem
Gesprach erreichen wollen, was sie betiirchten, was sie
sich erhoffen und was aut keinen Fall eintreten sollte.
Dabei geht es zudem um selbstverstandliche Regeln,
wie Vertraulichkeit, Sachlichkeit, Empathie und Fair-
ness.

Auf den Einstieg folgt dann die Hintithrung aut das
Thema (Hintihrungsphase). Dabei sind dret Prinzipi-
en besonders wichtig:

(1) Den Gesprachspartner zum Mitdenken und Mitge-
stalten ermuntern.

(2) Auf die selbstgefundene Losung bauen, statt auf
den Vordenker zu setzen.

(3) Aut laterale Denkansatze hinarbeiten, statt sich mit
der schnellen Losung zu begniigen. (Erst die The-
men sammeln, dann vertieten!)

In der Hintuhrungsphase geht es neben einer the-
matischen Einstimmung auf dieses Gesprach um die
Strukturierung und Eingrenzung des Problems. Dabe:
werden mogliche Aspekte, die ursachlich auf die Uber-
lastung einwirken, gesammelt und geordnet. Es 1st ein
Abgleich von Hypothesen: Worauf konnte die Uber-
lastung zuriickgetithrt werden? Das Problem beim
Namen zu nennen, 1st der erste Schritt zur Losung
der Herausforderung. Erst wenn diese Sammlung ab-
ceschlossen 1st, werden die Themen Schritt tiir Schritt
vertieft und abgearbeitet. Aut der Grundlage dieser
Ursachenanalyse lassen sich nachhaltige Losungsalter-
nativen und Losungswege Schritt tiir Schritt in einem
cemeinsamen Dialog ausleuchten.

In einem ersten Schritt werden daher in dieser Pha-
se die anzusprechenden Themen gesammelt. Sowohl
Mitarbeiter als auch Teamleitung haben eine Vorstel-
lung tiber die Ursachen der Uberlastung und tiber die
moglichen Losungswege. Der Mitarbeiter wird er-
muntert, seine Themen zu nennen. Dann erganzt die
Teamleitung, welche Themen aus threr Sicht in das
Gespriach einzubringen sind. Beide Partner sammeln
1m gemeinsamen Dialog die anzusprechenden Themen
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und kliren, worum es thnen dabei geht. Da alles seine
Zeit hat, steht als nachstes eine Abstimmung uber die
Abfolge der einzelnen Themen an. Beide Gesprachs-
partner vereinbaren, was in welcher Reihentolge und in
welcher Tiefe anzusprechen ist. Datiir steht das vertug-
bare Zeit-Budget. Wenn etwa 180 Minuten insgesamt
vorgesehen werden, sollte man sich im Vorteld einig
sein, wieviel Zeit fur die einzelnen Punkte vorzusehen
ist. Das ist eine wichtige Voraussetzung fur eine stratfe
Diskussion, in der vermieden wird, dass man endlos
wie in einem Rithrpudding immer wieder die bekann-
ten Argumente zu horen bekommt. Dieses Vorgehen
deckt sich auch mit Erkenntnissen aus Untersuchun-
gen, die gezeigt haben, dass zumindest ber Krinkge-
sprachen eine kritische Grofle bei 15 Minuten gegeben
ist. Spatestens nach 15 Minuten wiederholen sich die
Argumente. Die Schrittabtolge in der Hintuhrungs-
phase sieht dann so aus:

1. Themen sammeln.

2. Zeitbudget insgesamt und aufgeschlusselt tur die

einzelnen Themen testlegen.

3. Auf Themenabtolge verstandigen.

Ursachen der Uberlastung
. Schritt 3. Schritt
Schritt 1- Themen 2:Zeitbudget | Abfolge
1 |Grund der Uberlas- 15 Rang 2
tung: Vakante Stelle«
2 |»Krankheitsaustille« 5 Rang 10
3 |»Fortbildung« 15 Rang 6
4 |»Projektarbeiten« 5 Rang 9
5 |Belastungstakto- 30 Rang 1
ren: Was belastet?
6 |Aktualitat der Stellen- 15 Rang 3
beschreibung
7 |Die 6 wichtgsten 45 Rang 4
wahrgenommenen
Taugkeiten
8 |Wie wird es gemacht? 15 Rang 8
9 | Was sind die Autgaben 25 Rang 5
der Stelle gemal$ Stel-
lenbeschreibung?
10 |Was wird tatsachlich 10 Rang 7
gcmacht?

In der vorliegenden Uberlastungsanzeige werden
als Ursachen der Uberlastung die unbesetzte Stelle,
die vielen Ausfalle aus Krankheitsgriinden, die Fort-
bildungspraxis und die fachtibergreitenden Projekt-
arbeiten genannt. Eine unbesetzte Stelle bedeutet
aber nicht zwangslaufig, dass sich daraus tur einzel-
ne Teammitglieder eine direkte Mehrbelastung ab-
zeichnet. Das scheint in diesem Fall auch nicht der
Fall zu sein, da der Mitarbeiter nicht nur aus Sicht
der Teamleitung bislang jegliches Ansinnen, zusatzli-
che Aufgaben wahrzunehmen, erfolgreich abgewehrt
hat. Aus Sicht der Teamleitung ware dieser Punkt mut
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cinem entsprechenden Hinweis abgehandelt: »Eine
Mchrbelastung, verursacht durch die vakante Stelle,
kann ich bet Thnen nicht erkennen. Es 1st mir nicht
nachvollzichbar, warum Sic diese Vakanz zur Begrin-
dung Threr Uberlastung anfiihren!?« Diese Antwort
st Kamptrhetorik und ware zudem cine schnelle,
aber sicherlich nicht nachhaltuige Losung tur den an-
zeigenden Mitarbeiter. Der Hinweis des anzeigen-
den Mitarbeiters 1st aber zu wertvoll, um mit einem
solchen Argument abgchakt zu werden. Denn dieser
Hinweis kann als wertvoller Impuls zur Verbesse-
rung des Arbeitsklimas 1im Tecam gewertet werden.
Mit Blick aut die schweigenden Leistungstrager im
Team sollte diese Klage die Teamleitung nachdenk-
lich stimmen: »Habe 1ich mich energisch genug um
dic Nachbesetzung gekimmert?« Aber auch bezo-
gen aut den Mitarbeiter sollte diec Teamleitung nicht
dicser schnellen Losung tolgen und mit einem kur-
zen Statement zum nachsten Punkt tbergehen. Denn
hinter dieser vordergriundigen Logik kénnten sich die
Zusammenhange als deutlich komplexer erweisen. Es
o1lt, zwischen den Zetlen zu lesen. Auch wenn der
Mitarbeiter nicht dirckt in die Mchrarbeit einbezogen
wird, kann dic Gesamtsituation fir den Betrottenen
cine Quelle 1ur den emptundenen Stress scin. Denn
wer das Ansinnen, sich solidarisch an der Mchrarbeit
zu beteiligen und anzupacken, ablehnt und ein ein-
deutiges »Nein« sagt, braucht Kraft, Encrgic und
Stchvermogen. Ein »Nein« gegenuber der Teamlei-
tung und den Erwartungen des Teams setzt sich auch
cruppendynamischen Spannungen und damit sozia-
lem Stress aus. All das kostet viel Energie, vielleicht
mechr als dic Ubernahme ciner Autgabe. Denkbar ist
auch, dass der Mitarbeiter sich durch cin beharrliches
»Nein« 1n cine Sackgasse manovriert hat, aus der er
ohne Coach nicht mchr herauskommt. Dicses » Nein«
kann zudem zu belastenden Ausgrenzungen fihren.
Es lohnt sich somit, ber diesem Punkt zu verweilen,
dic Hintergrinde und Auswirkungen gemeinsam mit
dem Mitarbeiter auszuleuchten, um gemeinsam Alter-
nativen zur Losung zu erarbeiten.

Aut dicser Grundlage der Punkte 6 bis 10 leiten sich
cinc Rethe von zieltihrenden Fragen ab. Die Losungs-
alternativen konnten aut Basis der tolgenden, tieterge-
henden Fragen erarbeitet werden:

— Trittt dic Stellenbeschreibung das, was auf dem
Arbeitsplatz getan werden muss?

—~  Was macht das Arbecitsteld des Mitarbeiters aus der
Sicht der Fihrungskraft aus?

~ Wo sicht der Mitarberter die Schwerpunkte des
Arbcitsplatzes?

—  Wo sicht die Fuhrungskraft dic besonderen Heraus-
torderungen des Arbeitsplatzes?

—  Wie schatzt der Mitarbeiter die Schwiernigkeiten des
Arbeitsplatzes cin?

—  Was miisste der Mitarbeiter aus Sicht der Fihrungs-
kratt tun?

—~  Was glaubt der Mitarbeiter, was zu tun 1st?

—  Was macht der Mitarbeiter tatsachlich?

—  Wie fuhrt der Mitarbeiter dic Arbeiten aus?

—  Wie musste er dic Arbeit aus der Sicht der Fuh-
rungskratt austithren?

—  Wo sctzt der Mitarbeiter Prioritaten?

— Wo mussten aus der Sicht der Fuhrungskratt die
Prioritaten hegen?

— Welche Autgaben erledigt der Mitarberter

nicht ocrn?

— Ist dic emptundenc Uhcr]astung aul die Menge der
Arbeit zurtickzutithren oder auf inhalthiche Schwie-
rigkeiten?

—  Gibt es subjektive chrlastungsmomemc bezogen
auf dic Autgaben, die Kollegen, private Belastun-
gcn, gesundheitliche Einschrankungen?

— Fuhlt der Mitarbeiter sich ausrcichend intormuert,
bezogen auf dic Angclegenheiten, die den eigenen
Arbeitsplatz, den Fachdicenst/das Team, den Fach-

bereich die Abtcilung, dic Verwaltung als Ganzes

betretten?

— Fuhlt sich der Mitarbeiter ber Entscheidungen aus-

reichend einbezogen?

Ausblick

Aus diesem gemeinsamen Dialog ergeben sich kurz-
und mitteltristige Losungswege. Losungen zeichnen
sich in Mafinahmen der Personal-(Fortbildung), der
Organisationentwicklung (job enlargement, Arbeits-
zeit) und eines zugigeren Nachbesetzungsvertahrens
ab. Schwieriger wird es, wenn bei dem anzeigenden
Mitarbeiter eine kurztristige Entlastung von zuge-
wiesenen Autgaben unumganglich i1st. Dann tuhrt
die Entlastung des einen entweder zu einer Mehrbe-
lastung anderer oder aber es mussen Autgaben zu-
ruckgestellt werden. Denkbar ist auch, Fortbildungs-
mafinahmen auf ithre Dringlichkeit hin zu tberpruten
und ggf. muss die Arbeit in einer Projektgruppe durch
die Bereitstellung zusatzlicher Kapazitat (Springer-
konzeption) teamubergreifend unterstiitzt oder aus-
cesetzt werden. All diese Mafinahmen konnen das
Arbeitsklima 1m Team zusiatzlich belasten, wenn
personalpolitische Standards zugunsten organisato-
rischer Erfordernisse einseitig aufler Kratt gesetzt
werden. Fluktuation und weitere Krankheitsaustalle
konnten dann dic Konsequenz sein. Dann ware zwar
dic aktuelle Uberlastungsanzeige abgcarbertet, die
etgentlichen Probleme wurden so aber nur kurzzeitig
ubertiincht.
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